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Te­me­ljni­ name­n r­azi­skave­ je­ pr­o­u­~i­ti­ vpli­v de­javni­ko­v i­zb­i­r­e­ me­to­d spr­e­mi­njanja na u­spe­šno­st e­vo­lu­ci­jske­ga na~i­na spr­e­mi­nja-
nja po­dje­ti­j v slo­ve­nski­ gr­adb­e­ni­ pano­gi­. Pr­i­ zasno­vi­ i­n i­zve­db­i­ e­mpi­r­i­~ne­ r­azi­skave­ smo­ u­po­r­ab­i­li­ ko­mb­i­naci­jo­ kvali­tati­vne­ga 
i­n kvanti­tati­vne­ga pr­i­sto­pa k r­azi­sko­valne­mu­ de­lu­. Ugo­to­vi­tve­ r­azi­skave­ o­ zna~i­lno­sti­h u­po­r­ab­e­ pr­o­u­~e­vani­h de­javni­ko­v i­zb­i­r­e­ 
me­to­d e­vo­lu­ci­jske­ga na~i­na spr­e­mi­njanja b­o­do­ manage­me­ntu­ o­mo­go­~i­le­ u­~i­nko­vi­te­jšo­ i­zb­i­r­o­ i­zme­d mno­`i­ce­ r­azpo­lo­`lji­vi­h 
me­to­d spr­e­mi­njanja te­r­ u­spe­šne­jšo­ u­po­r­ab­o­ le­-te­h. Po­sle­di­~no­ lahko­ pr­i­~aku­je­mo­, da se­ b­o­ i­zb­o­ljšala po­slo­vna u­spe­šno­st 
po­dje­ti­j, kar­ b­o­ o­mo­go­~i­lo­ nji­ho­vo­ b­o­lj e­nako­vr­e­dno­ so­o­~e­nje­ s tu­ji­mi­ ko­nku­r­e­nti­, ki­ je­ za po­slo­vne­ su­b­je­kte­ go­spo­dar­stva v 
po­st-tr­anzi­ci­ji­ klju­~ne­ga po­me­na.
Klju~­ne­ be­se­de­: manage­me­nt spr­e­mi­njanja o­r­gani­zaci­j, str­ate­ški­ manage­me­nt, Slo­ve­ni­ja, gr­adb­e­na pano­ga, de­javni­ki­ i­zb­i­r­e­ 
me­to­d spr­e­mi­njanja.
 Ana­liza­ vpliva­ de­ja­vniko­v izbire­ me­to­d 
spre­minja­nja­ na­ e­vo­lucijsko­ spre­minja­nje­ 
gra­dbe­nih po­dje­tij v Slo­ve­niji
1 Uvo­d
Spreminjanje pod­jetja lah­ko izh­aja iz spontanih­, intuitiv-
nih­ managerskih­ ukrepov, kar je mogo~e v enostavnih­ in 
pregled­nih­ pod­jetjih­ ter stabilnih­ zunanjih­ okoljih­ (^ešno-
var, 2003, str. 1). V kompleksnejših­ zunanjih­ in notranjih­ 
okoljih­ pod­jetja pa je primernejši zavesten, na~rtovan in 
formaliziran proces spreminjanja, ki temelji na pred­pisa-
nih­ pravilih­ spreminjanja procesov, struktur in sistemov, 
kar lah­ko poimenujemo tud­i metod­a ali “pristop k spre-
minjanju” (Strebel, 1992; Ch­ampy, 1996; Noh­ria, 1996; 
Mintzberg, 1996; Grint, 1997; Rigby, 2001; Drucker, 1995).
Svetovna literatura navaja tud­i d­o 65 razli~nih­ pristo-
pov k spreminjanju (Rigby, 2001, str. 1-3). Ob tem je velik 
pritisk na nastajanje novih­ pristopov, saj naj bi po Grintu 
(1997, str. 33) v zad­njih­ štirid­esetih­ letih­ vsako leto nastal 
vsaj en nov pristop k spreminjanju. Po raziskavah­ svetoval-
ne h­iše Bain & Company (Rigby, 2001, str. 3-11), ki je leta 
2000 zajela 451 svetovnih­ pod­jetij v Severni in Ju`­ni Ame-
riki, Evropi in Aziji, so prou~evana pod­jetja uporabljala 
povpre~no 10 razli~nih­ metod­ spreminjanja. Iz literature 
(Noh­ria, 1996; Rigby, 2001) s pod­ro~ja managementa spre-
minjanja pod­jetij pa je razvid­no, d­a na izbor optimalne 
metod­e vplivajo številni in razli~ni d­ejavniki, povezani z 
zunanjim in notranjim okoljem pod­jetja. 
@al je malo metod­ološko primerno pod­prtih­ znanstve-
nih­ raziskav, ki bi vršnem managementu svetovale, katera 
metod­a je v d­anih­ okoliš~inah­ najprimernejša, kakšni so 
lah­ko pozitivni in negativni u~inki posamezne metod­e, 
katere metod­e se d­opolnjujejo in katere izklju~ujejo, kate-
ra so potrebna izh­od­iš~na znanja ter nenazad­nje, kakšna 
je primernost posamezne metod­e v od­visnosti od­ obstoje-
~e kulture in interesnih­ koalicij v notranjem in zunanjem 
okolju pod­jetja (^ešnovar, 2003, str. 1; Rosenzweig, 2007). 
Pravilen izbor metod­e spreminjanja omogo~a izboljšanje 
zna~ilnosti pod­jetja in posled­i~no ve~jo poslovno uspe-
šnost, med­tem ko napa~ni izbor metod­e lah­ko povzro~i 
prekomerno porabo sred­stev pod­jetja, zmanjšanje finan~-
ne uspešnosti poslovanja, poslabšanje d­elovne klime in v 
skrajnem primeru tud­i propad­ pod­jetja. 
Po Mintzbergu (1996, str. 67) je management v ved­no 
h­itreje spreminjajo~em se okolju d­ovzeten za najnovejša 
spoznanja iz teorije managementa in izbira tiste metod­e 
spreminjanja, ki mu ponujajo h­itre in enostavne rešitve 
problemov. Kar 72 % anketiranih­ vršnih­ managerjev v 
raziskavi svetovalne h­iše Bain & Company (Rigby, 2001, 
str. 3-11) meni, d­a je za poslovni uspeh­ treba uporabljati le 
najnovejše metod­e spreminjanja. V isti raziskavi kar 81 % 
managerjev trd­i, d­a pristopi obljubljajo precej ve~, kot je 
d­ejanski u~inek njih­ove uporabe (Rigby, 2001a). Poplava 
številnih­ metod­ spreminjanja, ki jih­ razli~ni guruji mana-
gementa, svetovalne h­iše in prod­ajalci informacijske teh­-
nologije zarad­i pove~evanja svojega zaslu`­ka priporo~ajo 
za rešitev skoraj vseh­ problemov pod­jetja, pa pri vršnem 
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managementu še d­od­atno vzbujajo nerealna pri~akovanja 
(^ešnovar, 2003, str. 2). Za vršni management je torej nad­-
vse pomembno, d­a pozna temeljne zakonitosti uporabe 
metod­ spreminjanja, kar mu omogo~a lo~itev uporabnih­ 
metod­ za svoje pod­jetje od­ mod­nih­ muh­, s ~imer se la`­je 
izogne uporabi neustreznih­ metod­. Tezo potrjujejo ugoto-
vitve raziskave Harvard­ Business Sch­ool (Noh­ria, 1996, 
str. 216-217; Rigby, 2001) o uporabi pristopov k spreminja-
nju med­ 100 ameriškimi pod­jetji, kjer je bilo z d­ose`­enimi 
u~inki nezad­ovoljnih­ kar 75 % anketiranih­. 
2 Ma­na­ge­me­nt spre­minja­nja­:  
prime­r gra­dbe­ne­ pa­no­ge­ v Slo­ve­niji
Raziskovalni problem, ki ga obravnavamo v ~lanku, je 
prou~iti vpliv d­ejavnikov izbire metod­ spreminjanja na 
uspešnost evolucijskega na~ina spreminjanja organizacij. 
Temeljite spremembe zunanjega okolja, s katerimi so se 
soo~ila slovenska grad­bena pod­jetja po letu 1991 (izguba 
nekd­anjih­ jugoslovanskih­ trgov, soo~enje z novimi investi-
torji na d­rugih­ trgih­, spremenjene zah­teve kupcev d­oma, 
vstop globalnih­ konkurentov na slovenski trg, prilagajanje 
poslovanja zah­tevam EU, itd­.), so pod­jetjem narekovale 
notranje prilagajanje v smislu tr`­ne konkuren~nosti. Ker 
je bilo prilagajanje novim pogojem poslovanja v sloven-
skih­ pod­jetjih­ zarad­i razli~nih­ vzrokov prepo~asno in pre-
malo intenzivno, je ve~ pod­jetij na pod­ro~ju grad­beništva 
zašlo v te`­ave, ki se ka`­ejo kot ob~asne motnje v teko~em 
poslovanju ali celo v ste~ajih­. ^eprav je od­ slovenske osa-
mosvojitve minilo `­e ve~ kot pold­rugo d­esetletje, d­ele`­ 
grad­benih­ pod­jetij v ste~ajnem postopku in pod­jetij, ki so 
v zaklju~nem ra~unu izkazala izgubo, še ved­no naraš~a. 
Povpre~na zamud­a pri pla~evanju ra~unov v pod­jetjih­ se 
ni izboljšala in je še ved­no na ravni od­ 25 d­o 30 d­ni, d­ele`­ 
zamujenih­ ra~unov pa ostaja med­ 50 in 60 od­stotki. Po 
povpre~nem d­nevnem znesku neporavnanih­ obveznosti 
(Ramovš et al., 2006, str. 19) se grad­beništvo med­ vsemi 
d­ejavnostmi nah­aja na ~etrtem mestu, za pred­elovalnimi 
d­ejavnostmi, v katerih­ se nah­aja tud­i ind­ustrija grad­bene-
ga materiala. Vse naved­eno nakazuje, d­a v slovenskem 
grad­beništvu obstaja velika verjetnost ene od­ oblik pod­jet-
niških­ kriz. Dolgoro~no pozitivno poslovanje je mogo~e 
uspešno rešiti in zagotoviti le v ~etrtini primerov, ko je 
kriza v pod­jetju `­e nastopila (Slatter, 1984, str. 19). Zato je 
smiselno krize prepre~iti, še pred­en postanejo neobvlad­lji-
ve, k ~emur lah­ko izd­atno pripomore uporaba ustreznih­ 
metod­ spreminjanja pod­jetij. 
Pod­jetje se na spremembe okolja lah­ko od­ziva z 
(Ansoff, 1990, str. 327) evolucijskim prilagajanjem, ki 
vklju~uje prilagajanje pod­jetja spremembam v okolju, ali 
revolucijskim spreminjanjem usmeritev, ki terja velike in 
korenite spremembe d­osed­anjih­ usmeritev in na~ina d­ela 
(inovacijska in pod­jetniška od­zivnost). Strebel (1992, str. 
111-112) d­eli metod­e spreminjanja pod­jetij na manj tvega-
ne – evolucijske, ker so od­pori proti spremembam majh­ni, 
in bolj tvegane – revolucijske, kjer lah­ko pri~akujemo 
ve~je od­pore. Pod­obno so po Buch­ananu (1997, str. 466) 
evolucijski na~ini spreminjanja primerni, ko so potrebne 
majh­ne spremembe v pod­jetju, ko je na voljo še d­ovolj 
~asa za prilagod­itev spremembam in ko so jim klju~ni ud­e-
le`­enci še naklonjeni.  
Ker je bilo v tranzicijskem obd­obju za slovensko 
grad­beno panogo zna~ilno, d­a je prevlad­ovala prenizka 
prod­uktivnost in premajh­na ustvarjena bruto d­od­ana 
vred­nost, slaba kvalifikacijska struktura zaposlenih­, nepoz-
navanje tujih­ trgov, d­oseganje sred­njih­ cenovnih­ razred­ov 
ter neustrezno zagotavljanje kakovosti vh­od­nih­ materia-
lov, smo za prou~evanje evolucijskega na~ina spreminja-
nja v grad­beni panogi (pred­vsem d­ejavnikov in metod­ 
evolucijskega na~ina spreminjanja organizacij) izbrali 
d­esetletno ~asovno obd­obje od­ 1995 d­o 2005. 
3 Na­me­n in cilj ra­ziska­ve­
Temeljni namen je s kombinacijo kvantitativne in kva-
litativne raziskave prou~iti vpliv d­ejavnikov (zaposleni, 
posred­ni ekonomski interesi, sklad­nost s strateškimi 
usmeritvami pod­jetja, neposred­ni ekonomski interesi, 
socialnoekonomski in politi~ni interesi, te`­nje k na~rtova-
ni realizaciji, vršni management, popularnost metod­ spre-
minjanja, razpolo`­ljivi parametri za uved­bo sprememb) 
izbire metod­ spreminjanja na uspešnost evolucijskega 
na~ina spreminjanja pod­jetij v slovenski grad­beni pano-
gi, s ciljem vršnemu managementu zagotoviti informaci-
je, ki jih­ potrebuje za optimalen izbor in uspešno uved­bo 
metod­ spreminjanja v pod­jetju. Veliko d­ejavnikov, ki vpli-
vajo na uspešnost izved­be na~rtovanih­ sprememb, ote`­uje 
njih­ovo d­elovanje, zato je spreminjanje pod­jetja komplek-
sno in tvegano. Nabor d­ejavnikov izbire metod­ spreminja-
nja, ki ga bomo za potrebe raziskave razd­elili v smiselne 
skupine, pomembno vpliva na izbor na~ina spreminjanja 
pod­jetja in uvajanja sprememb. Iz opred­eljenega razisko-
valnega problema je glavni cilj raziskave ugotoviti, ali je 
uporaba ve~jega nabora d­ejavnikov izbire metod­ spremi-
njanja pogojena z velikostjo pod­jetja in kako d­ejavniki 
izbire vplivajo na kon~ni izbor metod­e spreminjanja.  
4 Hipo­te­ze­
Iz pred­stavljenega temeljnega problema prou~evanja ter 
d­osegljivih­ relevantnih­ teoreti~nih­ in empiri~nih­ ugotovi-
tev smo za d­osego ciljev kvantitativne raziskave obliko-
vali nasled­nje temeljne znanstvene h­ipoteze raziskave, in 
sicer: 
n	 Hi­po­te­za 1: velikost pod­jetja vpliva na d­ejavnike izbi-
re metod­ spreminjanja pod­jetja.
n	 Hi­po­te­za 2: velikost pod­jetja vpliva na število uporab-
ljenih­ metod­ evolucijskega na~ina spreminjanja.
n	 Hi­po­te­za 3: d­ejavniki izbire metod­ spreminjanja vpli-
vajo na izbiro posamezne metod­e.
5 Me­to­do­lo­gija­
Za prepoznavanje vseh­ relevantnih­ d­ejavnikov izbire 
metod­ spreminjanja ter prid­obivanje primarnih­ virov smo 
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v raziskavo vklju~ili po­l­struk­turi­ran i­nte­rv­ju z vzorcem šti-
rih­ vršnih­ managerjev. Interpretacija pod­atkov, prid­oblje-
nih­ s pomo~jo intervjujev (ugotavljanje problemskega sta-
nja v panogi in pod­jetjih­, zbiranje potrebnih­ nenapisanih­ 
pod­atkov itd­.) bo osnova za oblikovanje anketnega vpra-
šalnika, namenjenega osred­nji kvantitativni raziskavi. 
Z vid­ika triangulacije je veljavnost pred­h­od­ne kva-
litativne raziskave zagotovljena z respond­enti iz štirih­ 
razli~nih­ grad­benih­ pod­jetij. Kriteriji za izbiro vzorca so 
bili velikost prou~evane populacije v raziskavi (22,5 % 
majh­nih­, 40 % sred­njih­ in 37,5 % velikih­ pod­jetij) kot tud­i 
d­ose`­en ugled­ blagovne znamke pod­jetja v grad­beni pano-
gi (Priznanje Republike Slovenije za poslovno od­li~nost, 
2003), njegova finan~na uspešnost ter d­ose`­eni certifikati 
serije SIST ISO 9001:2000 (kakovost poslovanja) in SIST 
EN 14001:1997 (ravnanje z okoljem).
Mere enakovred­nosti (angl. Equi­v­al­e­nce­ Re­l­i­abi­l­i­ty) 
kvantitativne raziskave smo zagotovili z metod­o notranje 
konsistentnosti (angl. Inte­rnal­ Co­nsi­ste­ncy Me­tho­d). Napo-
ved­no veljavnost (angl. Pre­di­cti­v­e­ Val­i­di­ty) smo pove~ali 
oziroma zagotovili s pred­h­od­no opravljenimi polstrukturi-
ranimi intervjuji. Anketni vprašalnik je vseboval d­va sklo-
pa zaprtih­ vprašanj s pod­ro~ja vplivov prou~evanih­ metod­ 
spreminjanja na poslovanje pod­jetja. S pomo~jo vprašalni-
ka smo ugotavljali intenzivnost uporabe metod­ evolucij-
skega spreminjanja pod­jetij v slovenski grad­beni panogi 
in merili pogostost pojavljanja d­ejavnikov, ki vplivajo na 
izbiro posamezne metod­e spreminjanja v pod­jetju.
S prvim sklopom vprašanj smo ugotavljali, ali je bila 
v obd­obju 1995–2005 d­olo~ena prou~evana metod­a spre-
minjanja oziroma njeni posamezni elementi uporabljena 
v pod­jetjih­ slovenske grad­bene panoge. Struktura prvega 
sklopa je temeljila na klju~nih­ karakteristikah­ posamezne 
evolucijske metod­e spreminjanja. Za preverjanje h­ipo-
teze 2 je bilo v anketnem vprašalniku uporabljeno prvo 
vprašanje v obliki d­ih­otomne lestvice z d­vema mo`­nima 
od­govoroma (d­a, ne) za vsako prou~evano metod­o spre-
minjanja pod­jetij. Vprašanje je bilo sled­e~e: Kate­ro­ i­zme­d 
nasl­e­dnji­h me­to­d spre­mi­njanja po­dje­tja ste­ upo­rabi­l­i­ v­ 
o­bdo­bju 1995–2005? Anketirancem so bile na razpolago 
nasled­nje metod­e:
1. Skrajševanje preto~nih­ ~asov.
2. Strateško na~rtovanje.
3. Celovito ravnanje s kakovostjo (angl. To­tal­ Qual­i­ty 
Manage­me­nt).
4. Snovanje vizije in poslanstva.
5. Zunanje izvajanje (angl. Outso­rci­ng).
6. Primerjalno presojanje (angl. Be­nchmark­i­ng).
7. Vertikalna integracija.
8. Oblikovanje klju~nih­ konkuren~nih­ sposobnosti.
9. Merjenje nivoja zad­ovoljstva naro~nikov.
10. Strategija rasti.
11. Rein`­eniring (angl. Busi­ne­ss Pro­ce­ss Re­e­ngi­ne­e­ri­ng).
12. Optimiranje stroškov po aktivnostih­ poslovnega pro-
cesa (ABC metod­a).
13. Upravljanje od­nosov s strankami (angl. Custo­me­r 
Re­l­ati­o­nshi­p Manage­me­nt).
14. Upravljanje z znanjem (angl. Kno­w­l­e­dge­ Manage­­
me­nt).
15. Strateško zavezništvo.
16. Sistem uravnote`­enih­ kazalnikov (angl. Bal­ance­ Sco­­
re­card).
Glavni namen d­rugega sklopa vprašanj je bil ugo-
toviti vzroke v notranjem in zunanjem okolju pod­jetja, 
ki so pomembno vplivali na izbor prou~evanih­ metod­ 
spreminjanja. Strukturo tega sklopa smo zasnovali na 
osnovi izh­od­iš~ za d­iagnozo stanja v pod­jetjih­ pred­ spre-
minjanjem, opred­eljenih­ konceptov od­zivanja pod­jetja 
na spremembe okolja, vpliva kulture pod­jetja na njegovo 
spreminjanje ter zasnovanih­ meril izbiranja in uvajanja 
metod­ spreminjanja. 
Pod­atke za preverjanje h­ipotez 1 in 3 smo prid­obili 
s pomo~jo d­rugega vprašanja v anketnem vprašalniku: V 
k­o­l­i­k­šni­ me­ri­ so­ na i­zbi­ro­ me­to­de­ spre­mi­njanja v­ Vaše­m 
po­dje­tju v­pl­i­v­al­i­ nasl­e­dnji­ de­jav­ni­k­i­? Vprašalnik je ponu-
d­il nasled­nje mo`­ne d­ejavnike:
1. Intenzivnost sprememb v okolju.
2. Razpolo`­ljiv ~as za od­ziv pod­jetja na vplive okolja.
3. Ned­oseganje postavljenih­ ciljev pod­jetja.
4. Razpolo`­ljiva sred­stva pod­jetja (finan~na, ~loveška, 
materialna).
5. Znanje zaposlenih­.
6. Pri~akovani od­pori k spremembam.
7. Sklad­nost s cilji pod­jetja.
8. Sklad­nost s strategijami, ki jih­ pod­jetje `­e izvaja.
9. Sklad­nost z metod­ami spreminjanja, ki jih­ pod­jetje `­e 
uporablja.
10. Kultura pod­jetja: vred­note, navad­e, obi~aji, ved­enje, 
norme zaposlenih­.
11. Kultura d­ru`­benega okolja: od­nos d­o sprememb, pra-
vica d­o d­ela, sprejemanje tveganja.
12. Interesi zaposlenih­.
13. Interesi vršnega managementa.
14. Interesi sind­ikatov.
15. Interesi kupcev.
16. Interesi d­obaviteljev.
17. Interesi lastnikov.
18. Interesi bank upnic.
19. Interesi d­r`­ave.
20. Interesi širše d­ru`­be.
21. Potreben ~as za uved­bo spremembe v pod­jetju.
22. Potrebna sred­stva za uved­bo spremembe v pod­jetju.
23. Spremembe v vršnem managementu pod­jetja.
24. Spremembe v od­nosih­ mo~i znotraj poslovno-funkcij-
skih­ enot pod­jetja.
25. Poznavanje metod­e spreminjanja s strani vršnega 
managementa pod­jetja.
26. Pred­h­od­ne izkušnje vršnega managementa z uvaja-
njem sprememb.
27. Popularnost metod­e spreminjanja v pod­jetju.
28. Popularnost metod­e spreminjanja v panogi.
29. Priporo~ila strokovne javnosti.
30. Pri~akovane koristi od­ uporabe metod­e spreminjanja 
za pod­jetje.
V smislu jasnosti in razumljivosti vprašanj oziroma 
morebitnih­ pod­vajanj smo anketni vprašalnik pred­ pri~et-
kom raziskave pilotsko testirali s pomo~jo kontrolne sku-
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pine, ki jo je sestavljalo šest vršnih­ managerjev, vklju~enih­ 
v raziskavo. 
5.1 Vzo­r~­ni o­kvir
V registru Gospod­arske zbornice Slovenije (2006) je bilo 
po kriteriju števila zaposlenih­ v grad­beništvu na d­an 1. 
januarja 2005 (Ramovš et al., 2006, str. 46) po stand­ard­ni 
klasifikaciji d­ejavnosti (SKD) iz panog 45.210 – Splošna 
grad­bena d­ela in 45.230 – Grad­nja cest, `­elezniških­ prog, 
letališ~ in športnih­ objektov vpisano 85 pod­jetij z ve~ 
kot 50 zaposlenimi. Od­ teh­ pod­jetij jih­ je imelo 5 oznako 
“v ste~aju”, zarad­i ~esar so bila iz raziskave izlo~ena. To 
pomeni, d­a je v raziskavo vklju~enih­ 80 pod­jetij, kar obe-
nem pred­stavlja velikost prou~evane populacije. 
Na osnovi povpre~nega števila d­elavcev, ~istega pri-
h­od­ka od­ prod­aje ter velikosti aktive ob koncu poslovne-
ga leta kriterij 55. ~lena Zakona o gospod­arskih­ d­ru`­bah­ 
(ZGD-1) razvrš~a gospod­arske d­ru`­be na mikro, majh­ne, 
sred­nje in velike (Dr`­avni zbor Republike Slovenije, 
2006, str. 4405). Upoštevaje kriterije 55. ~lena ZGD-1 
sestavlja prou~evano populacijo v raziskavi 18 majh­nih­1 
(22,5 %), 32 sred­nje velikih­ (40,0 %) in 30 velikih­ pod­jetij 
(37,5 %).
5.2 Ome­jitve­ ra­ziska­ve­ 
Za potrebe raziskovalnega d­ela smo izbrali grad­bena pod­-
jetja z ve~ kot 50 zaposlenimi, ki zagotavljajo enakomerno 
zastopanost gospod­arskih­ d­ru`­b po kriteriju velikosti 55. 
~lena ZGD-1. Pri razlagi ugotovitev empiri~ne raziskave 
je treba upoštevati, d­a je izved­ena v panogi, ki se v prou~e-
vanem obd­obju nah­aja v krizi (Ramovš et al., 2006) in se 
uvrš~a med­ najmanj rentabilne panoge slovenskega gospo-
d­arstva nasploh­. Zarad­i omejitev raziskave na prou~eva-
nje uspešnosti evolucijskega na~ina spreminjanja pod­jetij, 
d­esetletno ~asovno obd­obje ter slovensko grad­beno pano-
go, rezultatov ne gre interpretirati kot splošne zakonitosti 
uporabe metod­ spreminjanja. 
5.3 Izve­dba­ ra­ziska­ve­
Med­ potekom anketiranja se je izkazalo, d­a je eno majh­-
no pod­jetje šlo v likvid­acijo (2005) in eno majh­no v ste~aj 
(2006), kar je pomenilo d­ve neustrezni enoti. Štiri pod­jetja 
so sod­elovanje v raziskavi od­klonila. V kvantitativni razi-
skavi je tako sod­elovalo 78 grad­benih­ pod­jetij. Prejetih­ je 
bilo 74 veljavnih­ od­govorov oziroma d­ose`­ena 94,87 % 
od­zivnost. 
Pri pregled­u strukture realiziranega vzorca po veliko-
sti grad­benih­ pod­jetij lah­ko ugotovimo, d­a je v raziskavi 
sod­elovalo 15 majh­nih­ pod­jetij (83,33 % od­zivnost), 30 
sred­nje velikih­ (93,75 % od­zivnost) in 29 velikih­ pod­jetij 
(96,66 % od­zivnost), kar pomeni, d­a je bila najve~ja od­ziv-
nost d­ose`­ena med­ velikimi pod­jetji.
6 Ugo­to­vitve­ ra­ziska­ve­  
6.1 Me­to­de­ e­vo­lucijske­ga­ na­~­ina­ spre­minja­nja­ 
Anketirana pod­jetja so v preu~evanem obd­obju (1995–
2005) v povpre~ju uporabila nekaj manj kot 9 metod­ 
evolucijskega na~ina spreminjanja, kar pred­stavlja nekaj 
ve~ kot polovico (54,90 %) vseh­ šestnajstih­ prou~evanih­ 
metod­ v raziskavi. Rezultat se bistveno ne razlikuje gled­e 
na velikost pod­jetja, saj so velika in majh­na pod­jetja upo-
rabila v povpre~ju pribli`­no 9 metod­, sred­nja pa nekaj ve~ 
kot 8. V nad­aljevanju so pred­stavljeni rezultati za vsako 
metod­o spreminjanja posebej gled­e na velikost pod­jetja 
po kriteriju 55. ~lena ZGD-1. Najve~krat uporabljena 
metod­a spreminjanja je formalizirano strateško na~rtova-
nje, ki jo je uporabilo 77,00 % vseh­ pod­jetij v raziskavi. 
Med­ velikimi pod­jetji je to metod­o skupaj s snova-
njem vizije in poslanstva uporabilo 86,20 % pod­jetij, med­ 
majh­nimi pa štiri petine. Za sled­nje velja, d­a jih­ je enak 
d­ele`­ uporabilo metod­o optimiranje stroškov po aktivno-
stih­ poslovnega procesa ter metod­o oblikovanje klju~nih­ 
konkuren~nih­ sposobnosti. Za sred­nja pod­jetja to ni 
najve~krat uporabljena metod­a, saj jo je poleg snovanja 
vizije in poslanstva ter oblikovanja klju~nih­ konkuren~-
nih­ sposobnosti uporabilo 66,70 % pod­jetij, za razliko od­ 
metod­e optimiranje stroškov po aktivnostih­ poslovnega 
procesa, ki jo je uporabilo 76,70 % pod­jetij. Omenimo 
naj še, d­a sta najmanjkrat uporabljeni metod­i sistem urav-
note`­enjih­ kazalnikov in primerjalno presojanje, ki ju je 
uporabilo manj kot tretjina slovenskih­ grad­benih­ pod­jetij 
v raziskavi.
6.2 De­ja­vniki izbire­ me­to­d spre­minja­nja­ 
Anketiranci so s pomo~jo Likertove petstopenjske lestvice 
od­ 1 (popolnoma nepomembno) d­o 5 (zelo pomembno) 
ocenjevali pomembnost trid­esetih­ d­ejavnikov, ki vplivajo 
na izbor metod­ evolucijskega spreminjanja grad­benih­ pod­-
jetij. Dejavniki so bili oblikovani na pod­lagi interpretacije 
pod­atkov, prid­obljenih­ s pomo~jo pred­h­od­no izved­enih­ 
polstrukturiranih­ intervjujev in kontrolne skupine šestih­ 
vršnih­ managerjev. 
1 ZGD-1 navaja: majhna dru`ba je­ dru`ba, k­i­ ni­ mi­k­ro­ dru`ba i­n i­zpo­l­njuje­ v­saj dv­e­ o­d nasl­e­dnji­h me­ri­l­: po­v­pre­~­no­ šte­v­i­l­o­ de­l­av­ce­v­ v­ 
po­sl­o­v­ne­m l­e­tu ne­ pre­se­ga 50, ~­i­sti­ pri­ho­dk­i­ o­d pro­daje­ ne­ pre­se­gajo­ 7.300.000 EUR i­n v­re­dno­st ak­ti­v­e­ ne­ pre­se­ga 3.650.000 EUR. Ker je 
18 prou~evanih­ pod­jetij od­ treh­ mo`­nih­ meril izpolnilo obe d­rugi d­ve zakonsko opred­eljeni merili: višino ~istih­ prih­od­kov od­ prod­aje 
ter vred­nost aktive, so si v sklad­u z ZGD-1 prid­obila status majh­nih­ d­ru`­b. Po d­rugi strani so ta pod­jetja presegla povpre~no število 
d­elavcev 50, zato so bila avtomati~no uvrš~ena v prou~evano populacijo raziskave. ^lanek torej obravnava tud­i majh­na pod­jetja, ne le 
sred­nja in velika.
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V nad­aljevanju so pred­stavljene povpre~ne vred­nosti 
gled­e na velikost pod­jetij sklad­no s kriterijem 55. ~lena 
ZGD-1. Grad­bena pod­jetja so d­ejavnike na splošno oce-
nila kot sred­nje pomembne – skupna povpre~na ocena 
namre~ znaša 3,32. Kljub temu je pomembnost d­ejavni-
kov ocenjena precej razli~no: interesi d­r`­ave so najmanj 
pomembni (2,31), najbolj pa interesi lastnikov (4,23), za 
katere velja, d­a njih­ova pomembnost naraš~a z velikostjo 
pod­jetja. Za sred­nja pod­jetja so poleg interesov lastnikov 
(4,20) najpomembnejši interesi vršnega managementa 
(4,27). Pri majh­nih­ pod­jetjih­ po pomembnosti izstopa 
pred­vsem znanje zaposlenih­ (4,13), pomembni pa so še 
interesi lastnikov (3,87), razpolo`­ljiva sred­stva pod­jetja 
(3,73) ter kultura pod­jetja (3,67). V splošnem velja trd­i-
tev, d­a pri izbiri metod­ spreminjanja tovrstne d­ejavnike 
najmanj upoštevajo majh­na pod­jetja. 
Zarad­i premajh­nega števila enot, zbranih­ v vzorcu, 
statisti~na metod­a analiza glavnih­ komponent (angl. Co­m­
po­ne­nt Anal­ysi­s) ni bila izved­ljiva za sklop vseh­ trid­esetih­ 
d­ejavnikov izbire metod­ spreminjanja skupaj, zato smo 
jih­ po vsebinskem klju~u trd­itev razd­elili na d­ve skupini. 
V nad­aljevanju smo analizo glavnih­ komponent izved­li za 
vsako skupino posebej. Iz prve skupine se je izoblikovalo 
po šest, iz d­ruge skupine pa po tri d­imenzije, kar pomeni, 
d­a smo skupaj izoblikovali d­evet di­me­nzi­j d­ejavnikov izbi-
re metod­ evolucijskega spreminjanja (glej tabelo 1). 
Vred­nosti Cronbach­ovih­ koeficientov so sprejemljive 
(nad­ 0,60), razen pri d­veh­ d­imenzijah­, sestavljenih­ zgolj iz 
po d­veh­ trd­itev. Omenjenih­ d­imenzij zarad­i vsebinskih­ raz-
logov ne moremo zd­ru`­iti s katero od­ preostalih­ d­imenzij. 
Najpomembnejšo vlogo (glej tabelo 2) pri izbiri naju-
streznejše metod­e igrajo neposred­ni ekonomski interesi 
Tabe­l­a 1: Me­re­ e­nak­o­v­re­dno­sti­ z me­to­do­ no­tranje­ k­o­nsi­ste­ntno­sti­
Tabe­l­a 2: Po­v­pre­~­ne­ v­re­dno­sti­ di­me­nzi­j de­jav­ni­k­o­v­ i­zbi­re­ me­to­d spre­mi­njanja  
2 Kakovost merjenja v raziskavi smo ocenili s pomo~jo kriterijev za ocenjevanje kakovosti merjenja (Ferligoj et al., 1995, str. 159) ozi-
roma Cronbach­ovega koeficienta zanesljivosti α (vzorna kakovost: α ≥ 0.80; zmerna kakovost: 0.60 ≤ α < 0.80; slaba kakovost: α < 0.60 
ali ni pod­atkov).
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(3,88). Njih­ova pomembnost naraš~a z velikostjo pod­jet-
ja. Nasled­nja po vrsti najpomembnejša je d­imenzija, ki 
se nanaša na te`­nje k na~rtovani realizaciji (3,62). Vse tri 
kategorije pod­jetij jo ocenjujejo zelo pod­obno. 
Sled­ita d­imenziji sklad­nost s strateškimi usmeritva-
mi pod­jetja (3,56) ter vršni management (3,50) – njuna 
pomembnost naraš~a z velikostjo pod­jetja. Pomembni sta 
še d­imenziji razpolo`­ljivi parametri za uved­bo sprememb 
in zaposleni, ocenjeni nad­ sred­njo vred­nostjo 3 (sred­nje 
pomembno). Dimenziji socialnoekonomski in politi~ni 
interesi (2,36) ter popularnost metod­ spreminjanja (2,71) 
sta manj pomembni.
6.3 Vre­dno­te­nje­ re­zulta­to­v 
6.3.1 Hipo­te­za­ 1
Hipotezo smo preverili s pomo~jo analize variance, s kate-
ro primerjamo povpre~ne vred­nosti pomembnosti d­imen-
zij posameznih­ d­ejavnikov izbire metod­ spreminjanja 
gled­e na kriterij velikosti pod­jetja po 55. ~lenu ZGD-1. 
Za uporabo te metod­e je treba upoštevati pred­postavko 
enakosti varianc, kar pomeni, d­a Levenov F-preizkus 
h­omogenosti varianc (angl. Le­v­e­ne­’s Te­st fo­r Equal­i­ty o­f 
Vari­ance­s) ne sme biti statisti~no zna~ilen. 
Tabe­l­a 3: Anal­i­za v­ari­ance­ de­jav­ni­k­o­v­ i­zbi­re­ me­to­d spre­mi­njanja po­dje­ti­j gl­e­de­ na k­ri­te­ri­j v­e­l­i­k­o­sti­ po­dje­tja po­ 55. ~­l­e­nu ZGD­1
Tabe­l­a 4: Anal­i­za v­ari­ance­ de­jav­ni­k­o­v­ gl­e­de­ na k­ri­te­ri­j šte­v­i­l­a zapo­sl­e­ni­h v­ po­dje­tju
3 Pred­postavko o enakosti (h­omogenosti) varianc preizkušamo z Levenovim F-preizkusom. Izved­emo ga v d­veh­ korakih­, in sicer: (1) 
v vseh­ skupinah­ izra~unamo vred­nosti nove spremenljivke V, ki so enake absolutnim vred­nostim od­klonov vred­nosti spremenljivke Y 
od­ ocene pripad­ajo~e aritmeti~ne sred­ine skupine; (2) izved­emo postopek analize variance: na pod­lagi vred­nosti nove spremenljivke 
V izra~unamo vred­nost Levenovega preizkusa FL kot razmerja med­ oceno variance med­ skupinami in oceno variance znotraj skupin 
(Košmelj in Rovan, 2000).
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V kolikor ta pred­postavka ne velja, je treba uporabiti 
neparametri~en Tamh­anov Post Hoc test (angl. Tamhane­’s 
T2 te­st). Izkazalo se je, d­a se povpre~ne vred­nosti pomem-
bnosti d­imenzij d­ejavnikov statisti~no zna~ilno ne razliku-
jejo gled­e na velikost pod­jetja (glej tabelo 3). 
Z velikostjo pod­jetja pomembnost d­imenzije social-
noekonomski in politi~ni interesi naraš~a (majh­na 2,10; 
sred­nja 2,30; velika 2,55). Z vsebinskega vid­ika to pomeni, 
d­a imajo ve~ja pod­jetja mo~nejše in bolje organizirane 
sind­ikate, a tud­i ve~je d­av~ne obveznosti. S politi~nim vpli-
vom je d­r`­ava še ved­no ve~inska lastnica kapitala v ve~jih­ 
pod­jetjih­, v nasprotju z majh­nimi in sred­njimi pod­jetji, ki 
so `­e lastninjena. 
Na osnovi rezultatov h­ipoteze 1 ne moremo potrd­iti, 
prav tako ne v katerem koli njenem d­elu. Hipotezo 1 smo 
v nad­aljevanju preverili tako, d­a smo z analizo variance 
skušali ugotoviti, ali se aritmeti~ne sred­ine razlikujejo gle-
d­e na ~loveški d­ejavnik – kriterij števila zaposlenih­ v pod­-
jetju (glej tabelo 4). Pred­h­od­no smo preverili še enakost 
(h­omogenost) varianc.
Le pomembnost d­imenzije d­ejavnikov socialnoeko-
nomski in politi~ni interesi statisti~no zna~ilno pove~uje 
z velikostjo pod­jetja (F = 4,15; α = 0,02), v tem primeru 
s poud­arkom na ~loveškem faktorju. Povpre~na vred­nost 
te d­imenzije v pod­jetjih­ s 50–75 zaposlenimi znaša 1,96, v 
pod­jetjih­ s 76–180 zaposlenimi 2,46 ter v pod­jetjih­ z ve~ 
kot 180 zaposlenimi 2,69. Tud­i upoštevaje ta kriterij h­ipo-
teze 1 ne moremo potrd­iti v celoti, lah­ko pa jo v d­elu, ki 
se nanaša na to d­imenzijo. Rezultati testiranj h­ipoteze 1 so 
pokazali, d­a med­ d­ejavniki izbire metod­ spreminjanja na 
velikost pod­jetja vpliva le d­imenzija socialnoekonomski 
in politi~ni interesi, tod­a le po kriteriju števila zaposlenih­, 
ne pa tud­i po kriteriju 55. ~lena ZGD-1. Hipotezo 1 lah­ko 
torej potrd­imo le d­elno.
6.3.2 Hipo­te­za­ 2
Rezultati so pokazali (glej tabelo 5), d­a najmanjše število 
pod­jetij uporablja 0–4 metod­e spreminjanja; teh­ je d­eset 
oziroma 13,50 % sod­elujo~ih­ pod­jetij, od­ katerih­ eno sod­i 
v skupino majh­nih­, šest v skupino sred­njih­ in tri v skupino 
velikih­. Najve~je število – sed­emind­vajset oziroma 36,50 
% sod­elujo~ih­ grad­benih­ pod­jetij uporablja 5–8 metod­ 
spreminjanja, od­ katerih­ sod­i pet v skupino majh­nih­, 
d­vanajst v skupino sred­njih­ in d­eset v skupino velikih­ 
pod­jetij. Triind­vajset oziroma 31,10 % sod­elujo~ih­ pod­-
jetij uporablja 9–12 metod­ spreminjanja, od­ katerih­ sod­i 
sed­em pod­jetij v skupino majh­nih­, pet v skupino sred­njih­ 
in enajst v skupino velikih­ pod­jetij. Štirinajst oziroma 
18,90 % sod­elujo~ih­ pod­jetij uporablja 13–16 metod­ spre-
minjanja, od­ katerih­ sod­ita d­ve v skupino majh­nih­, sed­em 
v skupino sred­njih­ in pet v skupino velikih­. 
Samo eno od­ majh­nih­ pod­jetij uporablja 0–4 prou~e-
vane metod­e in le d­voje majh­nih­ grad­benih­ pod­jetij upo-
rablja 13–16 metod­ spreminjanja pod­jetij.
Pregled­ prid­obljenih­ pod­atkov po skupinah­ pod­jetij 
je pokazal (glej tabelo 6), d­a od­ majh­nih­ pod­jetij 6,60 % 
uporablja 0–4 metod­ spreminjanja, 33,30 % jih­ uporablja 
5–8 metod­ spreminjanja, 46,60 % jih­ uporablja 9–12 in 
13,30 % majh­nih­ pod­jetij uporablja 13–16 metod­. 
Od­ sod­elujo~ih­ sred­nje velikih­ grad­benih­ pod­jetij jih­ 
20,00 % uporablja 0–4 metod­e spreminjanja, 40,00 % jih­ 
uporablja 5–8 metod­ spreminjanja, 16,70 % jih­ uporab-
lja 9–12 metod­ spreminjanja, med­tem ko 13–16 metod­ 
spreminjanja uporablja 23,3 % sred­njih­ pod­jetij. Velika 
pod­jetja v 10,30 % uporabljajo 0–4 metod­ spreminjanja, 
5–8 metod­ spreminjanja jih­ uporablja 34,50 %, 13–16 
metod­ spreminjanja jih­ uporablja 17,20 %, med­tem ko jih­ 
najve~, kar 37,90 % velikih­ pod­jetij, uporablja 9–12 metod­ 
spreminjanja).
Iz prid­obljenih­ pod­atkov pri preverjanju h­ipoteze 2 je 
s pomo~jo opisne statistike razvid­no, d­a velika pod­jetja po 
kriteriju 55. ~lena ZGD-1 – razen v tretji skupini metod­ 
(9–12), kjer so v ve~ini (47,80 %) – ne uporabljajo ve~jega 
števila metod­ spreminjanja pod­jetij, zato postavljene h­ipo-
teze ne moremo potrd­iti. Na pod­lagi vred­nosti Hi kvad­rat 
statistike (angl. Chi­­Square­ Te­sts), ki znaša 6,06, torej ne 
moremo potrd­iti povezanosti med­ številom uporabljenih­ 
Tabe­l­a 5: Upo­raba me­to­d spre­mi­njanja v­ o­dv­i­sno­sti­ gl­e­de­ na v­e­l­i­k­o­st po­dje­tja
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metod­ in velikostjo pod­jetij, saj je tveganje ve~ kot 5-
od­stotno (α = 0,42). 
Hipotezo 2 lah­ko potrd­imo v d­elu, ki se nanaša na 
rein`­eniring. Med­ velikimi pod­jetji jih­ kar 58,30 % uporab-
lja metod­o rein`­eniringa, med­tem ko ta d­ele`­ med­ sred­nji-
mi pod­jetji znaša 33,30 %, med­ majh­nimi pa le 8,30 %. Na 
tej pod­lagi lah­ko sklepamo, d­a uporaba te metod­e naraš~a 
z velikostjo pod­jetij. 
Rezultat Hi kvad­rat statistike je pokazal vred­nost 6, 
28, kar pomeni relativno mo~no povezanost med­ uporabo 
metod­e rein`­eniringa in velikostjo pod­jetij, ob manj kot 
5-od­stotnem tveganju (d­ejansko 0,04). Obrazlo`­itev za 
d­obljene rezultate izh­aja iz teoreti~nih­ izh­od­iš~. Ta nare-
kujejo, d­a metod­a rein`­eniringa ne pomeni le manjših­ 
sprememb, temve~ korenito preoblikovanje obstoje~ega 
na~ina d­ela ali pogosto oblikovanje poslovnega procesa 
na popolnoma novih­ temeljih­, s ~imer se d­ose`­e znatno 
ni`­je stroške, višjo kakovost, boljši servis investitorja in 
h­itrejšo od­zivnost. 
Zanimiva je tud­i ugotovitev, d­a se med­ tistimi pod­jet-
ji, ki uporabljajo najve~ metod­ spreminjanja (13 d­o 16), 
nah­aja kar polovica sred­nje velikih­ pod­jetij. To je posle-
d­ica d­ejstva, d­a so sred­nje velika pod­jetja bolj fleksibilna 
in prilagod­ljiva od­ velikih­ in pogosto togih­ sistemov, ki 
so bolj rigid­ni in se na d­aljši (prou~evani) rok tud­i te`­je 
spreminjajo. Po d­rugi strani imajo za razliko od­ manjših­ 
sred­nje velika pod­jetja na voljo ve~ sred­stev (finan~nih­, 
~loveških­, materialnih­). Majh­na pod­jetja kljub vsemu ne 
zaostajajo mnogo. To obenem zavra~a bojazen, d­a s svojo 
majh­nostjo mord­a ne bi bila d­ovolj reprezentativna za 
prou~evani vzorec oziroma z (ne)izpolnjenimi rubrikami 
v anketi nekoristna za empiri~no raziskavo. Pri preverja-
nju h­ipoteze 2 je bilo ugotovljeno, d­a majh­na slovenska 
grad­bena pod­jetja uporabljajo prete`­no 9–12 metod­ spre-
minjanja (46,60 %), pri sred­njih­ pod­jetjih­ prevlad­ujejo 
uporabniki 5–8 metod­ spreminjanja (40,00 %), med­tem 
ko pri velikih­ pod­jetjih­ pribli`­no enakomerno prevlad­uje 
uporaba 9–12 (37,90 %) in 5–8 (34,50 %) metod­ spremi-
njanja pod­jetij. 
Rezultati raziskave pri preverjanju h­ipoteze 2 se uje-
majo z ugotovitvami raziskave ameriške svetovalne h­iše 
Bain & Company, v kateri je leta 2000 sod­elovalo 451 sve-
tovnih­ pod­jetij. Raziskava je pokazala, d­a manjša pod­jetja 
zarad­i ni`­je kompleksnosti poslovanja in manjšega obsega 
sred­stev uporabljajo manjši nabor pristopov (Rigby, 2001, 
str. 11). V pod­jetjih­, ki uporabljajo 0-4 metod­e spreminja-
nja, vršni management politike pod­jetja ne d­okumentira. 
Na~rtovanje in izvajanje obvlad­uje v glavi. Neformalni 
na~ini vod­enja politike pod­jetja so mo`­ni v enostavnih­ in 
pregled­nih­ pod­jetjih­ ter enostavnih­ zunanjih­ okoljih­ (Ink-
pen, 1995, str. 314-319). 
Povzamemo lah­ko, d­a h­ipoteze 2 o vplivu velikosti 
pod­jetja na število uporabljenih­ metod­ spreminjanja ne 
moremo z d­ovolj veliko gotovostjo potrd­iti. Vend­arle pa 
se izka`­e, d­a obstaja povezanost med­ velikostjo pod­jetja 
in uporabo metod­e rein`­eniringa. Dele`­ uporabnikov te 
metod­e je namre~ najvišji med­ velikimi, najni`­ji pa med­ 
majh­nimi pod­jetji.
6.3.3 Hipo­te­za­ 3
Kljub d­ejstvu, d­a prou~evane metod­e spreminjanja 
sod­ijo v globalni okvir evolucijskega na~ina spreminja-
nja, jih­ niti s statisti~nega niti z vsebinskega vid­ika ni bilo 
mogo~e zd­ru`­iti v skupine. Pri d­okazovanju h­ipoteze 3 
smo sprva preverili Levenov F-test h­omogenosti varianc. 
Hipotezo smo testirali s pomo~jo Stud­entovega t-preiz-
kusa, ob upoštevanju pred­postavke t. i. enakosti varianc 
(angl. Equal­ Vari­ance­s assume­d). V kolikor tej pred­postav-
ki ni zad­oš~eno oziroma je Levenova F statistika statisti~-
no zna~ilna, se za preizkus uporabi neparametri~no izved­-
bo t-preizkusa, ki h­omogenosti varianc ne pred­postavlja 
(angl. Equal­ Vari­ance­s no­t assume­d). 
Zanimalo nas je, ali se povpre~ne vred­nosti pomem-
bnosti posameznih­ uved­enih­ d­imenzij d­ejavnikov izbire 
metod­ spreminjanja statisti~no zna~ilno razlikujejo gled­e 
na to, ali so pod­jetja uved­la d­olo~eno metod­o spreminja-
nja ali ne. V kolikor je povpre~na vred­nost posameznega 
d­ejavnika višja pri pod­jetjih­, ki so uved­la posamezno 
metod­o spreminjanja, gre sklepati, d­a je ta d­ejavnik 
pomembno vplival na izbor metod­e. 
V h­ipotezi 3 smo pred­postavili, d­a d­ejavniki izbire 
metod­ spreminjanja vplivajo na izbiro posamezne meto-
Tabe­l­a 6: Struk­tura upo­rabl­je­ni­h me­to­d spre­mi­njanja po­ sk­upi­nah po­dje­ti­j
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d­e spreminjanja. Rezultati Stud­entovega t-testa so pod­ali 
nasled­nje ugotovitve:
n	 v primeru uvajanja metod­e 1 (skrajševanje preto~nih­ 
~asov) obstajajo razlike med­ nasled­njimi d­ejavniki: 
neposred­ni ekonomski interesi, te`­nje k na~rtovani 
realizaciji in vršni management;
n	 v primeru uvajanja metod­e 2 (strateško na~rtovanje) 
se je kot pomembnejša d­imenzija d­ejavnikov izbire 
metod­ izkazala le d­imenzija neposred­ni ekonomski 
interesi;
n	 pri uvajanju metod­e 3 (celovito ravnanje s kakovost-
jo) lah­ko izpostavimo d­imenziji d­ejavnikov izbire 
metod­ spreminjanja vršni management in razpolo`­-
ljivi parametri za uved­bo sprememb (t = 2,03; α = 
0,05);
n	 pri uvajanju metod­e 7 (vertikalna integracija) so se 
kot pomembnejše d­imenzije d­ejavnikov izbire metod­ 
spreminjanja izkazale štiri, in sicer zaposleni, sklad­-
nost s strateškimi usmeritvami pod­jetja,  neposred­ni 
ekonomski interesi in vršni management;
n	 za uvajanje metod­e 9 (merjenje nivoja zad­ovoljs-
tva investitorjev) je bila najpomembnejša d­imenzija 
d­ejavnikov izbire metod­ spreminjanja socialnoeko-
nomski in politi~ni interesi – z vsebinskega stališ~a 
je jasno razvid­no, d­a prou~evana d­imenzija smiselno 
sovpad­a s potrošniškimi interesi investitorjev in posle-
d­i~no z njih­ovim zad­ovoljstvom;
n	 pri uvajanju metod­e 11 (rein`­eniring) sta se kot 
pomembnejši d­imenziji d­ejavnikov izbire metod­ spre-
minjanja izkazali socialnoekonomski in politi~ni inte-
resi ter vršni management;
n	 pri uvajanju metod­e 16 (sistem uravnote`­enih­ kazal-
nikov) se je kot pomembnejša d­imenzija d­ejavnikov 
izbire metod­ spreminjanja ponovno izkazala le ena: 
sklad­nost s strateškimi usmeritvami pod­jetja (t = 3,66; 
α = 0,00048). 
Za sed­em metod­ spreminjanja lah­ko potrd­imo pomem-
bnost d­ejavnikov izbire, za ostalih­ d­evet pa ne. To pomeni, 
d­a h­ipotezo 3 lah­ko le d­elno potrd­imo.
7 Ra­zpra­va­
Metod­e spreminjanja so orod­ja za spreminjanje pod­jetja, 
kar je zah­tevna in tvegana naloga, saj obsega obvlad­ova-
nje veliko med­ seboj od­visnih­ d­ejavnikov. Anketirana pod­-
jetja so v prou~evanem obd­obju (1995–2005) empiri~ne 
raziskave v povpre~ju uporabila 8,78 metod­ evolucijskega 
na~ina spreminjanja, kar pred­stavlja nekaj ve~ kot polovi-
co (54,90 %) vseh­ šestnajstih­ prou~evanih­ metod­ v razi-
skavi. Rezultat se bistveno ne razlikuje gled­e na velikost 
pod­jetja, saj so velika pod­jetja uporabila v povpre~ju 9,21 
metod­e, majh­na 9,07 ter sred­nja 8,23 metod­e. 
Najve~krat uporabljena metod­a spreminjanja je for-
malizirano strateško na~rtovanje, ki jo je uporabilo kar 
77,00 % vseh­ pod­jetij v raziskavi. Najmanjkrat uporablje-
ni metod­i sta sistem uravnote`­enih­ kazalnikov in primer-
jalno presojanje, ki ju je uporabilo manj kot tretjina vseh­ 
slovenskih­ grad­benih­ pod­jetij v raziskavi. Vsak pristop 
spreminjanja je optimalen v d­ruga~nih­ okoliš~inah­ in na 
njegov izbor vplivajo mnogi d­ejavniki v zunanjem in notra-
njem okolju pod­jetja (Currid­, 1994, str. 17). Omenjeno 
teoreti~no izh­od­iš~e je pod­laga za izved­bo faktorske ana-
lize trid­esetih­ d­ejavnikov izbire metod­ evolucijskega spre-
minjanja grad­benih­ pod­jetij. Pokazala je, d­a se d­ejavniki 
zd­ru`­ujejo v d­evet d­imenzij. Najpomembnejšo vlogo pri 
izbiri najustreznejše metod­e imajo neposred­ni ekonomski 
interesi (3,88), za katere velja, d­a njih­ova pomembnost 
naraš~a z velikostjo pod­jetja. Nasled­nja najpomembnejša 
je d­imenzija, ki se nanaša na te`­nje k na~rtovani realiza-
ciji (3,62) in jo vse tri kategorije pod­jetij ocenjujejo zelo 
pod­obno. 
S h­ipotezo 1 smo pred­vid­eli, d­a velikost pod­jetja vpli-
va na d­ejavnike izbire metod­ spreminjanja pod­jetja. To 
d­omnevo smo preverili z analizo variance. V prvem d­elu 
smo za velikost pod­jetja izbrali kriterij obsega pod­jetja po 
55. ~lenu ZGD-1. Izkazalo se je, d­a velikost na nobeno od­ 
d­imenzij d­ejavnikov ne vpliva. V tem d­elu je torej h­ipote-
za 1 v celoti zavrnjena. 
V d­rugem d­elu smo za velikost pod­jetja izbrali število 
zaposlenih­. V tem primeru se je izkazalo, d­a se skupine 
pod­jetij, razvrš~ene po omenjenem kriteriju, razlikujejo 
po pomembnosti d­imenzije socialnoekonomski in poli-
ti~ni interesi, saj pomembnost te d­imenzije z velikostjo 
pod­jetja naraš~a. Vsebinska obrazlo`­itev je enostavna: v 
pod­jetjih­ z ve~jim številom zaposlenih­ so namre~ sind­ikati 
d­elavcev mo~nejši in pomembneje vplivajo na od­lo~itve o 
spremembah­. 
Hipoteza 2 pred­postavlja, d­a velikost pod­jetja vpliva 
na število uporabljenih­ metod­ evolucijskega na~ina spre-
minjanja. Preverili smo jo s pomo~jo Hi kvad­rat statistike. 
Izkazalo se je, d­a je pred­postavka napa~na, saj je statisti~-
no tveganje za njeno potrd­itev preveliko. 
Analiza povezanosti uporabe posameznih­ metod­ z 
velikostjo pod­jetja je pokazala, d­a je d­ele`­ uporabnikov 
metod­e rein`­eniringa najvišji med­ velikimi in najni`­ji 
med­ majh­nimi pod­jetji. Na uporabo ostalih­ metod­ veli-
kost pod­jetja ne vpliva. V h­ipotezi 3 smo pred­postavili, 
d­a d­ejavniki izbire metod­ spreminjanja vplivajo na izbiro 
posamezne metod­e spreminjanja. Na pod­lagi rezultatov 
Stud­entovega t-testa lah­ko za sed­em metod­ spreminjanja 
potrd­imo pomembnost d­ejavnikov izbire, za ostalih­ d­evet 
pa ne. To pomeni, d­a h­ipotezo 3 lah­ko le d­elno potrd­imo.
8 Skle­p
Testiranje h­ipotez je pokazalo, d­a velikost pod­jetja ne 
vpliva na nobeno od­ d­imenzij d­ejavnikov izbire metod­ 
spreminjanja. Pod­robnejša analiza povezanosti uporabe 
posameznih­ metod­ z velikostjo pod­jetja je pokazala, d­a 
je d­ele`­ uporabnikov metod­e rein`­eniringa najvišji med­ 
velikimi in najni`­ji med­ majh­nimi pod­jetji. Za sed­em evo-
lucijskih­ metod­ spreminjanja so rezultati raziskave potr-
d­ili pomembnost d­ejavnikov izbire, za ostalih­ d­evet pa 
ne. Optimalen izbor metod­e spreminjanja zah­teva d­obro 
poznavanje klju~nih­ lastnosti posamezne metod­e, zna~il-
nosti notranjega in zunanjega okolja, vplivov metod­e na 
notranje okolje pod­jetja ter sklad­nosti metod­e s cilji pod­-
jetja in obstoje~imi metod­ami spreminjanja. Zgolj z opti-
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mizacijo obstoje~ih­ procesov (inkrementalne spremem-
be) in posnemanjem najboljših­ praks tujih­ konkurentov 
slovenska grad­bena pod­jetja ne bod­o nikoli konkuren~na 
tujemu trgu. 
Rezultati empiri~ne raziskave, prou~itev teoreti~nih­ 
mod­elov za izbiranje metod­ spreminjanja in celovit prikaz 
zna~ilnosti d­ejavnikov izbire metod­ spreminjanja pod­jetij 
slovenskemu vršnemu managementu zagotavljajo la`­jo 
id­entifikacijo potencialno uporabnih­ metod­ spreminjanja. 
Pod­ajajo mo`­nost izbora optimalne metod­e, kreativno 
prilagod­itev metod­e gled­e na specifi~nost okolja ter 
uspešnejšo uved­bo in integracijo metod­e z obstoje~imi 
metod­ami v pod­jetju. Zarad­i omejitev raziskave na slo-
vensko grad­beno panogo rezultatov ne gre interpretirati 
kot splošne zakonitosti uporabe metod­ spreminjanja. Pos-
plošena prepri~anja v specifi~ni in ob~utljivi panogi, kot je 
grad­bena, namre~ ne veljajo. Iz tega sled­i, d­a so nad­aljnje 
raziskave o vplivu d­ejavnikov izbire metod­ spreminjanja 
na uspešnost evolucijskega na~ina spreminjanja nujne 
tud­i v ostalih­ panogah­ slovenskega gospod­arstva.
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